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経営管理問題の設定・定式化
常　田 畑
　1．はじめセこ
　一般に，問題解決とは「目標，到達するための方法，求めている結果を
得るための手段が明確でない，といった事態（問題事態：problem　situa－
tion）に直面した際に，その方法・手段を発見して目標に到達し，結果を
得ること」14）を言う。
　問題解決の過程は，大きく分けると，解くべき問題を立てる段階とその
問題を実際に解く段階とから成る。前者は，問題設定（Problem　Formu・
lation），後者は（狭い意味での）問題解決（Problem　Solving）と呼ばれ
ている。
　この小論では，考察の対象を経営管理（Management）の問題に絞る。
すると，後者に対してはオペレーションズ・リサーチ等数学的方法が適用
可能で，今日まで多くの研究成果が得られている。しかし，前者に関して
はあまり顕著な成果は見られないのが実情である。
　「問題が何であるかわかりさえずれば，半ば解けたも同然」との言いが
しばしぼなされるように，問題設定が現実の経営管理において重要なこと
は明らかである。
　この小論では，まず問題設定の意義を検討し，先人による問題設定の諸
方法をサーヴェイし，問題設定の困難性を分析する。そして，これらの作
業を通して問題設定の方法を開発するための基礎づくりを試みる。
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　なお，Formulationの用語についてひとこと注意すると，’この語は定
式化，定義化などとも訳されているが，筆者としては，．一応，設定を用い
ることにし，他書からの引用の場合にはその書の訳語をそのまま使うこと
にする。また，Problem　Settingなる語もProblem　Formulatingと同
義であると解釈する。
　2．問題設定の意義
　1）問題解決過程と問題設定
　スミスは，広い意味での問題解決過程の全体像を，問題設定後の部分を
不完全にした形として，図1のように示している。謝
　この図は，問題の解決段階とそれに対応する人間の認知段階，それぞれ
の段階へのインプットとアウトプットを明確に示しており，また各段階の
意味も明瞭で理解しやすく，われわれの研究にとってきわめて有用なもの
であると言える。筆者もこれを考察の出発点としたい。
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図1　スミスによる問題解決過程のモデル（出典：Smith，1989，　p．964）
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　佐藤は，スミスと少し違う形に問題解決過程をとらえ，それを図2のよ
うに示す。ここで，佐藤は「1．問題の探究とは，問題がないか，問題が
どこにあるかをさぐり出すことです。いわぽ，状況の診断ということにな
ります。2．問題の整理とは，目標と現状のギャヅプを確認することです。
3．問題の分析とは，ギャップが発生した原因を分析することです。4．
問題の定義とは，そのような原因，あるいは原因のからまり合いによって，
目標がどの程度，どのように阻まれているかの因果関係をつかむことで
す」7）と述べている。
　図1および2を見比べると，佐藤の問題解決過程における最下段の2つ
の大分類，問題分析と対策立案，はスミスのそれにおける問題設定と問題
解決にほぼ対応しており，問題設定の中身が少し異なっていると言えよう。
しかし，細かい部分の相違に眼をつぶれば，問題設定段階でなすべきこと
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図2　佐藤による問題解決のステップ（出典：佐藤，1979，p．19）
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の全体はほぼ同様であると言ってもさしつかえあるまい。
　一方，高橋は問題解決過程を，
　　（1）問題設定（問題を定義づける）
　　（2）問題把握（問題自体を分析する）
　　（3）　目標設定（解決の目標を決める）
　　（4）問題解決（解決策と手順を決める）
　　（5）総合評価（実行前に検討評価をする）
の5ステップとしているが9》，（1）～（3）を問題設定，（4）～（5）を問題解決と解
釈すれば，上と同様と考えることができる。
　要するに，問題設定とは問題を解くに先立って，状況を理解し，解くべ
き問題が何であるかをはっきりさせ，問題解決のための準備をする段階の
ことである。
　クェイドらは，問題設定の意味をもう少しきちんとした形で次のように
定義している。
　「定式化（訳本では定式化を訳語として採用）とは，襖雑に入り組んだ
問題，あるいは課題を分離してとり出し，これらの問題を解決していくた
めの論理的文脈を確定し，目的を明確化し，操作可能な変数を発見し，そ
れらの相関関係を明確化する試みを意味している」23）。
　ここで筆者は，そのような問題設定がさらにどのような具体的活動に分
解され，それらがどのような関連をもっているかの分析は行わない。筆者
としては，ここでは，問題を解くための準備段階の一切を問題設定として
とらえ，そこにおける活動の一切をひとくくりにして考察を進めて行きた
い。したがって，ここでは，これらの先人達の見解の共通項を見出したこ
とだけで満足することにする。
　勿論，これらとは異なる見解もありうる。筆者もそれを認めるにやぶさ
かではない。
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たとえば，前川は，システム化の名称のもとに，
問題発見一一→問題形成一一一一→問題解決
の図を示した上で，問題発見とは「提起された，あるいは発見，発掘，創
造的に捉えた問題を解決すべきテーマとして明確に定義すること」，問題
形成とは「明確に呈された内容，構造などを具体的に分析整理し，形成す
るだけではなく，更に解決のための素案（基本システム案）を複数の代替
案としてまとめ，そのなかの一案を実施案として，決定者に採用してもら
う段階」，問題解決とは「形成された解決素案を実行可能なものとして具
体化すること」16）と言っている。
　ここにおける『問題形成』には，われわれの言う品題設定の一部と問題
解決の一画面含まれていると言うべきで，われわれの概念化とは方向がや
や異なっている。
　2）問題設定の重要性
　さて，問題は正しく設定されたからと言って，それが必ずしも解けると
は限らない。それは解が存在しないような問題かも知れないし，存在して
も実用的な時間の範囲では解が見つからないほどに規模が大きい間題かも
知れない。あるいは，分析者・解決者の問題解決能力の限界を超えている
問題かも知れないからである。
　それでも，正しい解を得るたあには，問題が正しく設定されていること
が必要である。
　それでは，問題が正しく設定されなかった場合はどうなるだろうか。
　問題が正しく設定されなかった故に，解が得られなかったということは
よくあるだろう。この場合，解くために要した努力・時間はすべて無駄で
あったということになる。しかし，この場合，実は経営管理上の実務的被
害はほとんどないのである。経営管理の実務家（管理者）自身が問題の解
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決者である場合を除いて，本質的には，代理人としての問題の分析者・解
決者の無駄だけがこの問題解決過程における無駄なのである。
　問題が正しく設定されていず，それ故に間違った解を導き出してしまっ
た場合には・問題設定の誤りに気づく可能性が大きい。たとえば，提出さ
れた解に明らかな矛盾が含まれている，解が明らかに経営管理上の常識に
反している等の現象が起こることが多いからである。したがって，この場
合にも・実務的被害は小さい。誤りに気づいた時点で解の経営管理への適
用を停止すればよいのである。
　一方，問題が間違って設定されていても，論理的にはそれを解くことが
できる場合がある。しかも，設定された問題に対しては（論理的に）正し
い解であったという場合もありうる。しかし，その解は必然的に無意味で
ある。問題解決に要した努力・時間はすべて無駄であったということにな
る。
　さらに，間違った問題設定に対する解が，その問題設定に対しては論理
的に正しいものであった場合には，問題設定の誤りに気づく可能性は極め
て小さくなってしまう。しかも，問題が正しく設定されたか否かを決定す
る一般的な手続きは存在せず，問題解決過程の後の段階に行けば行くほど
誤りの発見の可能性は小さくなる傾向がある。無意味な解を，正しい解と
信じて・実施した場合の経営管理実務上の被害は計りしれない。
　ここに問題設定の重要性がある。まず，それを指摘しておこう。
　クェイドらは，問題設定の重要性を「ある意味では，定式化こそは最も
重要な段階の1つであるということができる。というのは，問題を別の仕
方でいい直したり再定義してみたりする努力こそが，その問題が皮相で取
るに足らない問題ではないかどうかを明らかにし，また問題解決への方向
を示唆するものだからである」23）といっている。
　また，クェイドは別の著書で，「プロジェクト・リーダーの努力の大部
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分，多分50％は画題の範囲を探究し，対象とするシステムの目的，運用，
政策の目的を明確にし，評価基準または代替案について調査するといった
ことに費やすべきである。また，問題の背景（問題の毘所，その問題の重
要な理由，そして役に立つ決定とは何か）についてできるだけ知ることは，
有用である」鋤とも指摘している。
　ドラヅカーは，「決定を下す場合には，まず真の問題の所在を見つけ，
それを定義することから始めなければならない。なによりもこの段階にお
いてできるだけ時間をかけ，慎重な定義を下すべきである。リーダーシッ
プについての書物や論文の中には，有効な決定をすぼやく下す方法を論じ
たものが多い。しかし，ほんとうの問題が何であるかを早急に決めようと
するほど愚かな一そして結局は時間の浪費となることはない」27》と言う。
　彼はまた，「欧米においては，意思決定というとき，その力点は，問題
に対する解答におかれている。たしかに欧米の意思決定に関する書物は，
解答を得るための体系的アプローチを開発することに重点をおいている。
しかるに，日本では，意思決定においてもっとも重要なことは，問題を明
らかにすることである。日本では，そもそも決定をおこなうことが必要か
どうか，また，そもそもその決定は何に関するものなのかということを明
らかにすることが，致命的に重要なこととされている」28）として，日本的
意思決定（すなわち，日本的問題解決）の方式を高く評価している。
　筆者は，日本の経営管理において問題解決段階よりも問題設定段階のコ
，ンセンサス作りに欧米よりも時間をかけるとする考えは肯定するものであ
る。しかし，だからと言って，日本人は欧米人よりも問題設定に長けてい
るとは思わない。
　欧米人は，目的・目標を明確に設定することを好む。また，問題の解を
より具体的で明確な形に出そうとする。したがって，問題をできるだけ具
体的で明確な形に設定しようとする。ために，問題を小さく設定すること
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もしばしばである。それ故，問題を設定するのに日本人よりも時間を取ら
ない。その結果，とるにたらない問題から外見は立派な解を導き出すかも
知れないのである。
　これに対して，日本人は目的・目標をあまりはっきり語ることを好まな
い。同時に，問題の解が明確なものでないことをあまり気にしない。した
がって，曖昧な目的・目標のままに問題を設定しがちである。何が目的・
目標かはっきりしないから，問題の形がいつまで経ってもはっきりせず，
コンセンサス作りに時間がかかる。その結果，暖昧な問題に三昧な解を得
て満足しているかも知れないのである。
　このことについては，筆者は別のところで論じておいた11）。
　問題設定とは，このどちらの傾向の欠陥もただすものでなければならな
いのである。
　以上，問題設定の意味を問題解決過程の中に位置づけて考え，問題設定
の重要さを少しく論じた。次に，節を改めて，いくつかの実際の問題設定
の方法について検討を加えてみたい。
　3．問題設定の方法
　1）オペレーションズ・リサーチの立場
　エイコフらは，オペレーションズ・リサーチ（Operations　Research：
OR）の推進は図3のような5段階からなると言う。そして，問題のもつ
べき要素として，①問題に直面している人：意思決定者（達），②問題状
況の側面で意思決定者が制御できるもの：制御可能変数，③問題状況の側
面であって，其を意思決定者は制御できないが，制御変数と同様に意思決
定者の選択の結果に影響しうるもの：非制御変数，④制御変数と非制御変
数のとりうる値に対して，内部的にあるいは外部的に，加えられる制約，
⑤意思決定者の選択と非制御変数の組み合わせによって生み出される起こ
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??
問題の設定
2． モデルの作成
3． 解の導出
4． モデルのテストと解の評価
5． 解の実施と保守
図3　0R推進の5つの段階（出典：Ackoff，1968，　p．11より作成）
りうる結果群の5つをあげている29。
　ORにおける問題状況は，制御変数をX，非制御変数をY，システムの
成果の測定尺度をUとすると，
　　　　　U＝f（X，Y）　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（1）
とモデル化できる。問題設定とはこのモデルを作成するための準備段階に
ほかならない。
　エイコフらは，問題を設定するためには，①行動の代替案を定義し，制
御変数を同定する②環境を定義し，非制御変数を同定する③選択基準を定
義し，目標と目標間の相対的重要度を同定することが必要であるとする30》。
　もっとも，これは問題設定の必要条件とでも言うべきものであり，十分
条件ではない。つまり，エイコフらはこうすれば問題設定はできるはずで
あるとの具体的な方法にまで言及しているわけではない。
　ORの問題とは目標を最もよく達成する手段を選択する決定問題である
とも言えるが，藤田らは漠然たる問題状況から明確な決定問題を設定する
プロセスに『認知地図』を導入している。認知地図とは，「ある特定の決
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　　　　　　図4　認知地図の例（出典：藤田／原田，1989，P．29）
定問題領域について人がそこに認知するいくつの概念とそれらの関係を記
述したもの」15）と定義され，図4のようなものである。
　2）システム分析およびシステム工学の立場
　クェイドらは，問題設定は問題の明確化，当面する問題の定義，問題の
限定の3要素から成るとする。
　ホールは，システム工学の立場から，問題設定（problem　definition）
を「システムとその環境を定義するすべての要素を抽出し，できるだけ定
量化するとともにそれらの関連性を見つけだす仕事である」22）とし，目的
の選定を問題設定の論理的帰結と考える。
　クェイドもホールも，問題設定の重要性を指摘しつつも，その具体的な
方法は何ら提供していない。ただ，設定する際の“心得”的なものを提示
しているにすぎない。
　彼らは，いわばシステム分析・工学の初期の開拓者達であったが，その
後これらの手法が発達するにつれて問題設定の方法もいくつか開発されて
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来た。
　たとえば，よく知られているKJ法がそのひとつである。KJ法は川喜
田二郎氏の発案によるもので（KJ法の命名は氏の名前に由来する）・き
わめて直観的な方法であるが，問題の構造を明らかにするためには頑健な
（ロバストな）方法であると言える。
　問題の構造化（Problem　Structuring）に役立つ方法としては，　I　S　M
法（Interprtive　Structura1　Modeling：米国バテル研究所が開発），　DE：
MATEL法（DEcis飯）n　MAkh9＆Evaluation　Laboratory：スイスハ
テル研究所が開発）などが知られている10＞。
　ISM法では，まず考察の対象となるおおもとの問題を想定し，それを
要素に細分化し，要素間の関係づけを行い，構造モデルを作成し，構造モ．
デルの解釈と検討を行う。ここで関係づけは，ある問題iが問題jを悪化
させる傾向にある場合にiから」への関係があると判断する。この関係が
すべて明らかになると，先の認知地図と本質的に同じグラフ（構造モデル）
が作成されて問題の構造を解釈できるようになる。
　DEMATEL法はISM法とよく似ている方法で，やはりおおもとの問
題を想定して，それをサブ問題に細分化し，サブ問題間の関係をアンケー
トによって調査し，それをもとにして問題の構造を発見しようとするもの
である。
　このように述べると，ISM法やDEMATEL法は問題設定の領域のみ
に適用される方法のように感じられるが，実はこれらは問題解決の領域に
も適用される。たとえぽ，ISM法で関係づけを行う場合に，ある問題i
の解決が問題jの解決を促進するか否かを判断すれば，問題解決のための
モデルが得られることになる。DEMATEL法でも，問題の構造を発見す
るフェーズで問題構造に合致する目標パターンを見出そうとすることがよ
く行われるが，これは問題解決の領域に一歩踏み込んでいると言えよう。
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　春名らは，rProblem　Structuring」は，“問題の本質をとらえた定式化”
という命題の延長上にあり，その技術的定義は不明確で，『Structuringは
“Art”である』などとも言われている」とするが，構造化を定式化の延長
上にあるという以上に明確に位置づけようとして，構造的感度解析法（S
SA：Structural　Sensitivity　Analysis）を提案している13）。　S　S　Aでは，
問題を構成する要素と要素間の関係のグテフから構成要素をグループ化し，
問題の階層的構造を明らかにしょうとする。
　3）問題は理想と現実とのギャップであるとする立場
　ワインバーグらは，問題を「望まれた事柄と認識された事柄の間の相違
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である」として，認識（された事柄）と欲求（された事柄）の一覧表を作
る事によって問題が何であるがわかるとする31）。
　佐藤も，問題を「目標と現状の差（ギャップ）であり，解決を要する事
柄である」として，『問題のシステム・チャ曽ト』によって目標と現状と
のギャップをシステマティックに同定する効果的な方法を開発している
（図5参照）。
F同じように問題をギャップととらえる立場のケプナー／トリゴーは，理
想と現状のギャップを『差異ステートメント』として場所，時間，程度を
明らかにして具体的に表現する事を提唱している2P。
　4）問題構造化にヒューリスティックな理論をとる立場
　スミスは，問題を「解決することが重要であり，困難さをともなうがあ
る代理人によって解決できるであろうような望ましくない状況」32）と定義
　　　　　A．その問題を再定義する必要性を認識する。再定義：　　　　　B．新たな証拠と洞察を反映するように再定義する。?
認識：提示する問題を陳述
　　　し正当化する。
A．現在の状態と望ましい
　状態のギャップを明細
　　化する。
B．そのギャップの存在を
　　示すような全証拠を陳
　　述する。
⇒
?
展開：その問題事態を吟味
　　する。
A、問題の所有者／解決者を
　含む関係者を同定する。
B．適切な価値および目的
　　を明細化する。
C．その．問題に関するさま
　　ざまな観点を想定する。
D．関連する知識および情
　　報を生成する。
E．ひとつの包括的な作業
　　定義を提案する。
⇒
?
調査：分析に対するいくつかの
　方向性を同定する。
A，分析水準の選択によっ
　　てその問題を限定する。
B．その問題をいくつかの
　　サブ課業に分解する。
C．当面関連する困難性お
　　よび拘束性を同定する。
D．その問題の解への可能
　　な手段を生成する。
Elその問題のありうる原
　　因を想起する。
図6　スミスによる問題定義のフレームワーク（出典：Smith，1989、　p．973）
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し，問題構造の概念化を試みる興味深い理論を展開している。そして，問
題設定に関しても重要な成果を得ており，そのひとつが問題定義に関する
もので，図6のように要約できる。
　5）ソフト・システム方法論の立場
　チェックランドは，オペレーションズ・リサーチ，システム分析，シス
テム工学等をハードな方法論であるとして，そこで「対象としている問題
は，既知としている目的を実現するために代替手段間の選択を行う問題と
して定式化できるという仮定にもとづいている」としてこのような問題を
ハー hな問題と名付ける。そして，「明確な目的を達成するためにある手
1．
問題状況：
構造化されていな
いもの
7．問題状況を
　改善するた
　めの行為
2．
問題状況：
．表現されたもの
5．
4と2の比較
6．
実行可能で
望ましい改革案
　　　　　　　　　　　現実世界
　　　　　　　　　　　へのの　　　　！”システム思考
　　　　　ノ！＿＿＿＿一
　　　　　　　3．ε＞0
関連システムの根底定義 概念モデンレ
形式システムの
概念4a． 他の諸システム思考
4b．
図7　チェックランドのソフトシステム方法諭（出兵：チ昌ック．ランド，1985，p・182）
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段を選択するということは，マネジメント上の意思決定のごく一回分にす
ぎない。マネジメントの問題の多くは，ハードな問題と同じ形で定式化す
ることは困難である」とする。彼は，マネジメントの問題は本質的に目的
設定それ自体が問題であるような，言わばソフトな問題であり，そのよう
な問題に対してはハードな方法論とは異なる方法を適用すべきであるが，
ハード方法論者は何をという問題はすでにどこかで解かれているかのごと
くに扱い，いかにという問題にしか取り組まないと激しく糾弾する。26｝
　チェヅクランドは，このような認識のもとに，彼独自のソフトシステム
方法論を展開している。その基本的スキーマを示すと，図7のようになる
が，これをみると彼の問題解決過程への興味は明らかに問題設定の段階に
あることがわかる。
　6）松田システム論の立場
　松田も，先のナベレーショソズ・リサーチ等のモデルに基づいて問題を
数学的にのみ処理しようとする態度を厳しく戒める。松田は，オペレーシ
ョンズ・リサーチ等における問題解決はあらかじめシステムの構造が確定
しているとの仮定に基づいている，しかしマネジメントが行われるシステ
ム（人間一機械システム）は一般に構造それ自体が変容するシステムなの
であると考える。松田は，この考えに基づいて，独自のシステム論を展開
する。そこで展開される論は極めて壮大で魅力に富むものであるが，その
一部として，因果連鎖ダイヤグラムによるシステムの認識と分析（したが
って，問題の認識と分析）の方法論を開発している。17）18）
　これは問題設定のための有力な方法論のひとつである。
　7）　「なる」的過程による問題解決の立場
　湧田は，「なる」的言語による出来事全体把握傾向をもつ日本人は，欧
米人の「する」的言語の所産であるシステム分析とは異なる問題解決過程
をとると主張する。
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　彼は，たとえば「1本のボルトが緩んでいたとき，それを『ボルトが緩
んだ』という『問題』として捉えるのと，『ボルトが緩むコトになつ「た』
という『問題』として捉えるのとでは後の問題解決は大いに異なる」20）と
言う。前者に対しては締めることが問題解決となる。後者に対しては締め
るだけでは問題解決にならず，今後緩むような事態が生じないように処置
をとることが真の問題解決となる。
　出来事全体が連続して進行していく中で，些細な，しかし，このまま進
行すれば出来事全体に大きな変化を及ぼすようなコトが，「なる」的な言
語世界での問題なのである。そのような問題の捉え方を前提としたとき，
当然問題設定も「する」的言語世界のそれとは異なってくる。
　「なる」的言語世界の中に問題をとらえることこそがそのような世界の
人の（日本人の）問題設定法にほかならない。湧田は，このような見地か
ら，日本的経営の典型例である現場改善活動，全社的品質管理のありかた
を分析して興味深い結果を得ている。
　8）人工知能研究の立場
　問題解決は，人工知能研究の中心的謬題のひとつでもある。そこでは，
問題をある状態空間の中に表現する場合が多い。そして，初期の状態と目
標の状態，および適用可能な（現在の状態からそれを適用することによっ
て新しい状態が生じうるような）ルールがあるとき，初期状態から目標状
態への経路を見つけ出すという形で問題解決を考える。P4⊃
　人工知能の分野では，状態表現を含めて，問題をいかに表現するか，問
題をいかにコンピュータに理解させるかということがさかんに研究されて
いる。しかし，そこでの問題は，すでによく設定された問題（たとえば，
幾何学の定理の証明を見出す問題，チェスの最良の指し手を発見する問題・
電子回路の故障を診断する問題のような）である。問題をいかに発見する
か，問題をいかに明確にするかといったような問題設定のしかたについて
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はほとんど研究されていない。
　実は，人工知能分野での問題解決の研究は，問題の解を発見する段階に
おいて効率的でかつ広範囲をカバーする問題解決手順を開発することに集
中しているのである。だから，そこにおいてはわれわれの言う問題設定は
ほとんど興味の対象にならないのである。
　　4．問題設定の困難性
　前節では，先人の開発した問題設定のための方法を簡単にサーヴェイし
た。
　ここでは，問題を設定すること，そして問題を設定する方法を開発する
ことは何故困難であるかを分析してみる。
　1）問題の意味の暖昧性
　そもそも問題とは何であろうか？
　ORとか人工知能の分野では，問題の意味をあまりにも狭く取っている。
確かにそこでの問題は明確であるが，それは“明確に与えられた問題”で
ある。これらの分野では，主として問題解決過程の中の問題解決のフェー
ズに焦点を会わせ，いかにして問題を解決するかを中心に研究を遂行する。
しかし，現実の経営管理からの問題がそれほど明確に与えられるとは思え
ない。多くの経営管理の問題は，ORや人工知能におけるような形の問題
に定式化できるわけではない。われわれは，問題の意味をもっと広くとる
必要がある。
　国語辞典（岩波書店）によると，問題は「答えを求めて他が出し，また
は自分で設けた問い。実力をためしたり練習したりするための問い。研
究・議論により，または策を講じて，解決すべき事柄」】2）となっている。
　当然ながら，これでは意味が広すぎる。問題解決と言う場合の問題は，
上の最後の語義が当てはまるだろうから，われわれの対象とする経営管理
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の問題もまたそれが包含していると考えるべきであろう。すると，経営管
理において『解決すべき事柄』とは一体何であるかを明らかにすれば，経
営管理の問題を定義できたことになる。
　よく行われる問題の定義は，問題を目標と現状のギャップととらえるこ
とである。ケプナー／トリゴーの「問題とは，逸脱，あるいは〈そうある
べき状態〉とく実際にそうなってしまった状態♪との問の不均衡である」21）
とかオディオーンの「問題とは現状と望ましい状態（あるいは目標）との
差である」25）がそれである。
　ギャップの概念による問題の定義はひろく受け入れられており，経営管
理の問題を語る際にはよく使われる。問題解決の書物でもよく採用されて
いる。しかし，スミスも指摘するように32），ギャップは問題の存在に対す
る必要条件ではあるが，十分条件ではない。ギャップの概念だけでは語り
切れない問題が数多く存在する。筆者もギャップの概念による問題の定義
の不適切さについては別の所で論じたことがある1P。ギャップは問題設定
の出発点にはなりうるが，ギャップの概念で問題を設定することは適切で
はないのである。
　問題をギャップそのものではなく，状況ととらえる行き方もある。飯久
の「何とかしなければならない当面の状況。あるべき姿から逸脱し，何ら
かの対応を迫られている状況」3）とか高岡の「ある原因によって生じた，
あるべき姿（目標）ではない結果（現状）」8）がその典型である。前節で述
べたスミスの問題定義の方法も，最初にギャップを手掛かりにして問題を
望ましくない状況と仮に定義し，認識の進展に応じて再定義して行こうと
するものである。
　状況それ自体を問題ととらえる考え方は，われわれ日本人の言語感覚に
なじみやすい。概念的にも明確で二三さがない。筆者も，問題はある状況
のある様相であるとの考えに基本的に与するものである。
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　以上述べたように，われわれのもつ問題の意味ないしはイメージは，は
なはだ不明確で曖昧である。これでは，問題を簡単に設定できるはずがな
い。
　しかし，それでは問題の意味を明確にすれば，たとえば数学的・形式的
概念を用いて問題の意味を定義し，曖昧さを取り除けば，問題設定は容易
になるのだろうか？
　哲学小辞典は，　「混乱していたり，曖昧だったり，また矛盾を含んでい
たりする，不明確な状況に対処しなければならぬ場合に，われわれは問題
に当面するが，ただ漠然と疑わしいという段階では問題は成立せず，状況
を構成する要素をしらべて状況が部分的に明確にされ，それを手がかりに
解決が求められているときに状況が問題としてとらえられる」6）と言う。
　してみると，問題とは本質的に二二な，不明確な，矛盾を含んだもので
ある。定義のしかたによるのではなく，本源的にそのようなものなのであ
る。したがって，それを明確で論理整合性のある形でとらえることは本質
的に無理なのである。
　問題設定は問題の明確化，問題の構造化を含むが，問題は本質的に明確
でないもの，部分的にしか構造が分からないものなのである。にもかかわ
らず，われわれは問題を設定しなけれぽならない。問題設定は，その出発
．点からして矛盾と困難さを含んでいる作業なのである。
　2）問題設定の循環性
　ワイソバ｝グらは「問題の正しい定義が得られたかどうかは決してわか
らない，問題が解けたあとでも」31）との警句を残している。
　安西は「直面している状況がどんなものかを理解していなくては問題を
適切に表現することはできないのに，問題を表現することによってはじめ
て状況が理解できる」2）と言う。
　これらは，いかにも矛盾に聞こえる。
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　安西の言うところは，状況に対するある理解から問題を表現すると，
（そしてその問題を解いてみると），それによって状況に対する理解が改
善されると読むことができよう。問題を解いてみて，はじめて真の問題が
はっきりしたということはわれわれのよく経験するところである。してみ
ると，問題をよりょく設定するためには，まず（当面する）問題を解いて
みることが必要であるとも言える。
　問題を解かないまでも，問題を（仮に）設定して，その設定された問題
から状況を理解し，それによって再び問題を設定するということは必要で
あろう。つまり，ワイソバーグらや安西の言うところは，問題の設定はこ
のような循環過程を踏まなければならないということにも読める。藤田ら
も，「1つの目標設定（それは同時に問題定義である）は，それと関連す
る問題複合体のなかで解釈され，またその解釈が全体複合体の意味を明ら
かにしていくという循環過程をとらざるを得ない」19と言っている。
　問題は，本来的に，一気に設定することはできない。そこに問題設定の
困難性がある。同時に，問題設定の方法を開発する立場から言えば，問題
設定の方法はそのような循環過程を含むものとして開発しなければならな
い。方法開発も非常な困難を伴うものなのである。
　3）問題の表現形式
　国語辞典の言う「答えを求めて他が出し，または自分で設けた問い」は，
問題を文として表現しようとする場合，それは必然的に疑問文になるとい
うことを意味する。「解決すべき事柄」も「～を解決するためには如何に
すべきか？」等の疑三文表現になりうる。
　勿論，現実には肯定文の形で表現された問題もよくある。たとえば，
「ボルトが緩んでしまっている，問題だ」と言うふうに。しかし，この文
は「ボルトが緩んでしまったのは何故か？」と言う形の疑問文に置き換え
ることができる。同様に，「この職場の問題は，人々のモラールが低いこ
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　とである」は，「如何にすれぽ，この職場のモラールを高くすることがで
　きるか？」と変換できる。
　　「～を求めよ」式の命令形による問題文も，「～は何か？」式の疑問形
　による問題文に変換することが可能である。
　　問題の意味はときとして，取扱いが面倒なもしくは論議の的となるよ、う
　な事件を指すが，この場合も「～を如何にすべきか？」あるいは「～は是
　か否か？」式の疑問文で表現できる。
　　してみると，すべての問題は疑間形で表現できると仮定してもさしっか
えあるまい。これは，r哲学小辞典の言う「問題は既知と未知との境目に成
立する」6）と言う問題の本質から考えても，首肯できるところであろう。
　すると，この仮説から，問題は本源的には命題の形を取りえないとの結
論が得られる。命題は判断を文で表現したもので，真偽が確定できるもの
であり，それは基本的に肯定文もしくは否定文で表現されるべきものだか
．ちである。
　しかるに，問題文は本質的に疑問文であり，真偽の区別はない。問題と
は，本来真でも偽でもない存在なのである。あるいは，真偽が決定される
以前の命題であると言ってもよい。
　これは当たり前と言えば，あまりにも当たり弱なことである。しかし，
重大である。
　われわれの理論，特に形式的（科学的）理論は本来一連の命題の体系を
もって構成されるはずである。それでは，上の結論から問題設定の理論，
特に形式的・演繹的理論の構築は不可能であるということにならないだろ
うか。
　勿論そのようなことはない。問題それ自体は真偽の確定した命題で表現
できないが，問題を語るメタ言語において命題を用いることは一向にさし
つかえないからである。
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　しかし，問題が命題で表現できないということからは．われわれの対象
が何ともあやふやで不安定なものであるということだけは確実に言えよう。
また，そうであるからこそ，われわれはそのような対象を問題と呼ぶので
ある。問題設定とは，問題の構造を明らかにすることでもあるが，構造を
明らかにすべき対象が本来あやふやなものなのである。
　問題が何であるかわかれば，半ば解けたも同然の言いの本質はここにあ
るのかも知れない。
　問題設定の方法を開発するとは，このような本源的にあやふやでとらえ
どころのないものを明確に捉え，その構造を明らかにする方法を見出すこ
とである。これは本質的に矛盾を含んだ作業であると言わざるをえない。
　4）早態の抽象性
　前節で見たように，ORにおいてモデル構築は問題設定の後の段階で行
われる。このことは，他の間題解決技法においても同様である。
　モデルとは，状況を抽象化して表現したものを指す。たとえば，前節に
おける（1）式は典型的な（数学的）モデルである。
　抽象化によって，われおれは現実のしがらみから離れ，形式的・抽象的
世界で問題を考察することができるよう1こなる。そこでは，問題のもつ具
体的な意味を考えなくてすむ。抽象化はまた同時に特殊の捨象を意味する
から，それによって問題が現実状況から引きずっている特殊性にとらわれ
ることなく，問題それ自身に考察を集中させることができるようになる。
　抽象化によって，おれわれは研究対象を形式化することができる。問題
を現実状況から形式的理論体系に移し変えることができると言ってもよい。
これによって，たとえば数学のような演繹的理論体系の中で問題を考察す
ることができるようになる。そこでは，問題状況を生み出した現実のあり
ようにとらわれることなく，形式的な論理の規則によってのみ考察を進め
られるのである。現実にとらわれないから，問題の本質をより正しく把握
90
経営管理問題の設定・定式化
できる可能性があるし，正しい解に到る可能性もある。つまり，正しい問
題解決が期待できる。
　形式的理論体系のもとでの問題の考察には，効率的な問題解決も期待で
言る。既存の数学を問題解決のために適用することもできるし，場合によ
っては，問題解決を数学的考察にすべて委ねてしまうことすらできるから
’，である。その結果，既存の数学上の定理をわれわれの問題の解として採用
できるかもしれない。あるいは，新しく定理を導く形で解を導き出すこと
　ができるかもしれない。定理の証明がもしも構成的証明であるならば，そ
　こから容易に問題の解を得るためのアルゴリズムを得ることができる。
　　形式的理論体系の構築は，抽象化すなわちモデル化によってはじめて可
，能である。ところが問題設定は，図3で示したようセこ，モデル化以前に行
われる。これは，問題それ自身をモデルに表現することはできないという
茸とを意味する。
　　勿論，モデルを用いて抽象的・形式的に表現された問題もある。が，そ
　れは設定された問題から抽象的モデルが作成され，それを用いて問題が抽
謙的・形式的に再表現されたと言うべきである。もとの問題は，少なくと
購実践科学の領域の問題は，抽象的モデルそのものではない。問題設定と
　抹，実は未だ抽象的モデルになってはいない問題の本質と構造を明らかに
　オることによって，モデル構築の準備をする営為なのである。
　　してみると，問題設定を抽象的モデルによって行うことはできないとい
　5ことになる。問題設定に演繹的・形式的な方法を適用することはできな
　いのである。少なくとも，本質的には。
　　これは，それ故に現実的・具体的な問題設定の作業が困難であるという
　婁とは必ずしも意味しない。現実のわれわれの作業は常に演繹的方法によ
　みわけでもないし，演繹的方法のみが作業を容易にするわけでもない。
　碁しかし，問題設定の一般的方法論を開発しようとする場合には，われわ
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れは演繹的・形式的方法以外の問題設定の方法を模索しなけれぽならず，
これは困難な道であるにちがいない。
　ORの教科書には，問題設定の重要性は指摘されていても，問題設定の
具体的方法論は書かれていない。エィコフらもその名著『現代ORの方
法』の中で，前節のように問題設定に必要な事項を述べているが，設定方
法については言及していない。そもそも，モデルになっていないのだから・
ORで問題設定の方法を語ることはできないのである。　ORは問題設定そ
のものを研究対象としてはいないのである。
　もっとも，エイコフは別の書『問題解決のアート』で問題設定の意味，
問題設定の方法について語っている。しかし，そこでは形式的・演繹的ア
プローチは一切とらず，寓話を用いて，問題を設定する際には何が必要か，
考えるべきことは何かを，いわば“心得”を諭すロ調で述べているのであ
る。ワインバーグらの行き方も同様で，辛口の例話と箴言から読老が自然
に問題設定の方法を学び取るようしむける形でその著書を構成している。
　問題が，部分的にしろ，抽象的に表現できることもあるのだから，その
場合には形式的な問題設定の方法を開発できるかも知れない。
　一昔前のコンピュータ・ソフトウェアの開発は，それを実現するアルゴ
リズムの発見とアルゴリズムのプログラムへの表現にエネルギーが注がれ
ていた。しかし，ソフトウェアの巨大化・複雑化が進行するにつれ，それ
の利用者の要求を正しく把握することの重要性が認識されるようになり，
要求定義もしくはそれに基づく要求仕様化の技法が開発されるようになっ
た。要求を記述するための人工言語も開発されている。これは正にモデル
である。要求仕様の設定は問題の設定とほとんど同じ意味であるから，こ
こではモデルによって（形式化された方法によって）問題を設定する方法
の適用が試みられているのである。
　しかし，そのように要求を人工言語で表現し，要求仕様化を形式化しえ
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たとしても，その要求記述言語で表現しようとしている（利用老の）問題
は何であるのかを把握することが先決の“問題”となる。つまり，要求の
もととなった利用者の問題を設定することが必要となってしまうのである。
　そもそも，抽象化とはまず具体的な対象があって，それから抽象的な表
現を得ようとする心的作用であるから，問題をいかに抽象化・形式化しよ
うとも，具体的な問題はなお残るのである。われわれの問題設定とは，具
体と抽象の橋渡しをすることにほかならない。哲学小辞典の言をヒントに
考えると，問題は具体と抽象との境目に存在するとでも言えようか。
　ここに，問題設定と問題設定の方法開発の真の困難性がある。
　5。おわりに
　以上，問題解決過程における問題設定を位置づけ，問題設定に関するい
くつかの方法をサーヴェイし，何故問題設定が困難であるかを考察した。
　筆者の言わんとする結論は，問題設定のアルゴリズミックな方法を開発
することは無理で，ヒューリスティックな方法を目指すべきだということ
につきる。そのような方法についての筆者のささやかなアイデアはすでに
醸成されているが，それを述べることは別の機会にゆずりたい。
　最後に，私事ではあるが。
　思えば，システム論とは関係概念にもとつく認識の方法であると喝破し
たのは，故松田正一早稲田大学名誉教授であった。先年来筆者の行ってい
る問題設定の方法論の開発は，師のこの教えに沿うた歩みであり，筆者な
りのささやかなシステム論の展開のつもりであった。そのわずかの成果も
出ぬうちに，師は昨秋急逝されてしまった。不肖の弟子はその至らなさを
ただただ悔やみ恨み，最初の一歩であるこの小論を師の墓前にささげ，御
冥福をお祈り申し上げる次第である。
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〔付記〕この研究は早稲田大学特定課題研究助成費（92A－199）を受けてなされ
たものである。
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